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Abstract

Linking technology strategy to overall strategy is
one of the main issues in technology management
area. In large, multi-business and diversified
groups, this linkage is more crucial as they need a
comprehensive and overall plan for managing
their different technological resources. Through a
massive literature review and using a deductive
approach, the concept of corporate technology
strategy has been clarified and a framework has
been developed and published by the same
authors in the 2(3) issue of the Journal of Science
& Technology Policy (JSTP). The aim of this
paper is to investigate the applicability of
developed theoretical framework in practice
through a case study in Iran Khodro Company
(IKCO) – the largest car manufacturer in the
Middle East and a multi-business diversified
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group in Iran. Based on the proposed framewok
and through reviewing the related documents and
interviewing IKCO senior and middle managers;
and using thematic analysis method, we describe
and explain how technology strategy is linked to
corporate strategy at IKCO. This investigation
and illustration resulted in some modifications
and improvements in the proposed framework
which can be the base of further researches.
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چکیده
این موضوع . دهدرا به خود اختصاص میفناوري هاي اقتصادي، یکی از مباحث مهم در حوزه مدیریتفناوري و راهبرد کلان در بنگاهراهبردهمراستایی میان 

اي داراي کسب و کار متنوع به دلیل برخورداري از هاي برخوردار است؛ زیرا شرکتهاي بزرگ که داراي کسب و کار متنوع هستند از اهمیت ویژهدر بنگاه
ها به همسویی راهبرد علیرغم این اهمیت، تعداد اندکی از پژوهش. هاي فناورانه مختلف نیازمند یک برنامه جامع و کلان راهبردي در زمینه فناوري هستنددارایی

فصلنامه سیاست سوم از سال دوماي که توسط همین نویسندگان در شماره در مقاله. اندپرداختهکسب و کار متنوعيدارايدر شرکت هافناوري با راهبرد کلان
همچنین در همان مقاله، بر مبناي مطالعه ادبیات و . علم و فناوري به رشته تحریر درآمده، مباحث نظري این موضوع مطرح شده و مورد بحث قرار گرفته است

هدف مقاله حاضر بررسی کاربرد . ، یک چارچوب نظري براي توضیح این ارتباط ارائه شده استاش تحلیل محتوبر اساس رویکرد قیاسی و با استفاده از رو
هاي داراي کسب و کار متنوع در ایران پذیري چارچوب نظري توسعه داده شده در عمل از طریق موردکاوي گروه صنعتی ایران خودرو است؛ که یکی از شرکت

نظور اطلاعات مورد نیاز پژوهش علاوه بر مشاهده محققین از پدیده مورد مطالعه و بررسی مستندات مرتبط، از طریق مصاحبه با براي این م. رودشمار میبه
سپس این اطلاعات مورد تجزیه وتحلیل تم قرار گرفت و وضعیت فعلی . حاصل شدگروه صنعتی ایران خودروخبره و کارشناسان ارشد مدیران جمعی از 

همچنین . روه، محتوا و خروجی هاي راهبرد فناوري گروه و نحوه تأثیر پذیري آن از راهبرد کلان در قالب چارچوب قبلی توصیف و تبیین شدراهبرد کلان گ
.تواند مبناي مطالعات آتی قرار گیردچارچوب قبلی در برخی موارد تکمیل و تعمیق شده است که می

خودروراستایی راهبردهاي کلان و فناوري در سطح گروه، مطالعه موردي، تحلیل تم، ایرانراهبرد تنوع، همدر سطح گروه، راهبرد فناوري: هاکلیدواژه

'مقدمه-1

هاي بزرگ و موفق امروز دنیا در روند رشد بنگاهبسیاري از 
تنوع گرایی به . اندرا تجربه کرده1گراییخود، راهبرد تنوع

معنی حضور یک شرکت در کسب و کارهاي متنوع است 
هاي داراي کسب و کار هاي زیادي از شرکتنمونه. ]1- 4[

توان ها میترین آنمتنوع در جهان وجود دارد که از جمله مهم

arasti@sharif.edu: دار مکاتباتنویسنده عهده* 
1- Diversification

هاي زیمنس، سونی، جنرال الکتریک، بوش و تاتا ه شرکتب
بعضی از محققین رشد اقتصادي و . اشاره کرد) در هند(

هاي قبل و کشورهاي صنعتی کشورهاي توسعه یافته در دهه
در حال حاضر را ) همچون هند و برزیل(در حال توسعه 

ها در حوزه کسب و هاي بزرگ و رشد متنوع آنمدیون بنگاه
هاي بزرگی وجود در کشور ما نیز شرکت. ]6و5[دانند یکار م

دارند که در کسب و کارهاي متنوعی فعال هستند که از آن 
. توان به گروه صنعتی ایران خودرو اشاره کردجمله می

پژوهشی-فصلنامه علمی

سیاست علم و فناوري 1391بهار، 3، شماره چهارمسال 
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. شودها محدود نمیموضوع تنوع فقط به کسب و کار شرکت
یا 1هاي بزرگ، گستره وسیعهاي مهم شرکتیکی از ویژگی
امروزه کمتر بنگاهی را . ها استهاي فناوري آنتنوع در حوزه

توان سراغ گرفت که تعداد محدودي فناوري در اختیار می
به یک ویژگی بودن2فناوريچندبه عبارت دیگر . داشته باشد

. ]7[ي بزرگ تبدیل شده است اههبنگامعمولی 
هاي نظري و عملی زیادي جهت فهم دو نوع تنوع تلاش

و نیز ارتباط میان آن دو انجام شده ) کسب و کار و فناوري(
بعضی محققین از منظر راهبردي به این . ]8- 10[است 
عنوان محملی راهبرد سازمان بهآنانبه نظر . اندپرداختهموضوع

سازي ابعاد و اجزاء مختلف نگري و یکپارچهبراي جامع
لف در تلاش است که بین کلیت و اجزاء مخت،سازمانی

سازي سازمان هماهنگی و همراستایی ایجاد نماید که هماهنگ
) گراییمانند راهبرد تنوع(3و برقراري ارتباط بین راهبرد کلان

از ) نظیر راهبرد فناوري(اي بنگاه و راهبردهاي وظیفه
.]11-16[روند شمار میترین این موضوعات بهمهم

در سه دهه گذشته، موضوع همراستایی راهبرد فناوري و 
راهبرد کسب و کار، یکی از محورهاي مهم پژوهشی در دو 

تمرکز . حوزه مدیریت راهبردي و مدیریت فناوري بوده است
هاي داراي کسب و کار واحد ها بیشتر بر بنگاهاین پژوهش

ي ها و حتی ابزارهاها، مدلبوده و در همین رابطه چارچوب
ها بکار گیري مختلفی توسعه یافته و توسط شرکتتصمیم

هاي با این وجود علیرغم اینکه شرکت. گرفته شده است
داراي کسب و کار متنوع نیازمند یک برنامه جامع و کلان 

ها راهبردي در زمینه فناوري هستند، تعداد اندکی از پژوهش
.]17-21[اند به این موضوع پرداخته

در فصلنامه کهه حاضر در مقاله دیگري نویسندگان مقال
، موضوع ]21[سیاست علم و فناوري به چاپ رسیده است 

ارتباط میان راهبرد کلان و راهبرد فناوري را در سطح 
هاي بزرگ داراي کسب و کار متنوع مورد بررسی قرار بنگاه
در آن مقاله تلاش شد تا مفهوم راهبرد فناوري در . اندداده

و تفاوت آن با همین مفهوم در سطح 4رسطح بنگاه ماد

1- Wide range
2- Multi-tech
3- Corporate Strategy
4- Corporation

همچنین بر مبناي مطالعه . تبیین شود5هاي تابعهشرکت
راستایی ادبیات، یک چارچوب نظري که نحوه ارتباط و هم

هاي داراي میان راهبرد فناوري و راهبرد کلان در شرکت
. کند، ارائه شدکسب و کار متنوع را تبیین می

ارائه شده (پیشنهاديچارچوببردکارقابلیتارزیابیبمنظور
يموردمطالعهیکآن،تکمیلیاتعمیقاحیاناًو) در مقاله قبل

صنعتیگروهفناوريراهبردتاه استشدیطراح6یتبیین
اساسبرومزبورچارچوبمبنايبرراخودروایران

لاسؤ. دهدقرارتحلیلوبررسیموردي توصیفیرویکرد
:ازاصلی تحقیق عبارت است

باحدچهتادارد،جریانهاي ایرانیشرکتدرآنچه
يهامؤلفهایآومطابق استشدهپیشنهادچارچوب

ارتباطيریگشکليرهایمسويفناورراهبردیاصل
درکهشبیه به آنچهگروه،کلانراهبردباآن

هااین شرکتدر،نظري تبیین شده استچارچوب
یابند؟یممصداقهم

بعدي مقاله، پیشینه موضوع و مبانی نظري راهبرد در بخش 
هاي داراي کسب و کار متنوع به اجمال فناوري در شرکت
سپس چارچوب نظري ارائه و تشریح . 7بررسی خواهد شد

در بخش سوم به روش تحقیق، نحوه انتخاب . شودمی
بخش . مصاحبه شوندگان و طراحی پرسشنامه اختصاص دارد

ها یح تفصیلی نتایج حاصل از مصاحبهچهارم به تبیین و تشر
هاي پژوهش بندي یافتهدر بخش پایانی نیز جمع. پردازدمی

.ارائه خواهد شد

پیشینه موضوع و مبانی نظري-2
ر سطح ارتباط و هم راستایی راهبرد فناوري و راهبرد کلان د

و هاي کسب و کار از غناي نسبی برخوردار استواحد
و 8صاحب نظران در سایه دو رویکرد کلی مبتنی بر منابع

هاي متنوعی را براي این منظور ارائه مدل9یابیموقعیت

5- Subsidiaries
6- Illustrative Case Study

ولی براي . ]21[مرور ادبیات با تفصیل بیشتري در مقاله قبلی نویسندگان آمده است -7
مخاطبانی که به مقاله دسترسی ندارند، خلاصه اي از ادبیات موضوع در بخش بعد تکرار 

.شودمی
8- Resource-based
9- Positioning
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رویکرد نخست، راهبرد کلان را مبتنی بر منابع و :اندکرده
. داندمتاثر از تصمیمات قبلی اخذ شده در حوزه فناوري می

دهد و در مقابل، رویکرد دوم، اصالت را به محیط بیرونی می
معتقد است تصمیمات بنگاه متاثر از رویدادها و روندهاي 
محیطی است و تلاش بنگاه باید در جهت کسب یا تقویت 

هاي داخلی خود براي ارائه پاسخ مناسب به وانمنديت
بر اساس رویکرد دوم، راهبرد فناوري . تحولات محیط باشد

شود در راستاي راهبرد کلان و در پشتیبانی از آن تدوین می
بع تدر چارچوب پیشنهادي در مقاله قبلی و به . ]23و20،22[

و آن در مقاله حاضر، موضوع همراستایی راهبرد فناوري 
با تمرکز هاي داراي کسب و کار متنوع،راهبرد کلان در بنگاه

.مورد بررسی قرار گرفته است) موقعیت یابی(بر رویکرد دوم 
پیشین ارائه شد در بخش نظري این پژوهش، که در مقاله

مورد مادرهايشرکتراهبرد فناوري در ماهیت و ابعاد ، ]21[
شان داد که مفهوم نتایج این مطالعه ن. بررسی قرار گرقت

توسط ) گروه(هاي مادر راهبرد فناوري در سطح شرکت
صاحب نظران از دو حوزه مدیریت راهبردي و مدیریت 
فناوري پذیرفته شده و ضرورت ارتباط آن با راهبرد کلان این 

بسیاري از . ها، مورد تأکید جدي قرار گرفته استشرکت
راهبرد "واژه با بکار بردن صریح و یا تلویحینظران صاحب
.اندمهر تأیید زدهآن ، بر موضوعیت"1در سطح گروهفناوري

راهبرد وجه به بندي نظرات در رابطه با ضرورت تجمع
:]21[به شرح زیر است در سطح گروهفناوري

ها در هاي فناورانه آنها به پراکنده شدن داراییرشد گروه-
افزایی و همشود و لذا براي ارتقاي سراسر گروه منجر می

جلوگیري از انجام کارهاي موازي، مدیریت کلان فناوري و 
هاي فناورانه در سطح گروه، ضرورت دارد؛همکاري

حمایت گروه از واحدهاي کسب و کار منفردي که داراي -
هاي ها و منابع مالی لازم براي اکتساب توانمنديشایستگی

ي است؛رفناورانه مورد نیاز خود نیستند، ضرو
ریزي براي کسب، هاي راهبردي و برنامهسایی فناوريشنا-

ها، لازمه دستیابی گروه به مزیت ارتقاء و محافظت از آن
رقابتی است؛

1- Corporate Technology Strategy

هاي پشتیبان کارگیري فناوريهباید در زمینه اکتساب و بگروه -
که در حیطه وظایف هیچیک از واحدهاي کسب و کار 

.ریزي و اقدام نمایدنیست، برنامه
فناوري مثل هر راهبرد دیگري داراي سه بعد محتوا، راهبرد 

از این سه بعد، . ]25و16،24[استايفرآیند و عوامل زمینه
در اینجا دو بعد محتوا که چیستی و بعد فرآیند که چگونگی 

دهند، به اختصار مورد بحث قرار راهبرد فناوري را نشان می
. گیرندمی

چیستی راهبرد فناوري1- 2
راهبرد فناوري و تصمیمات مرتبط با آن در مکاتب و چیستی 
هاي مختلفی همچون اقتصاد، مدیریت و دیدگاه

در . گذاري مورد بحث و توجه قرار گرفته استسیاست
ادبیات مدیریت راهبردي این موضوع به طور عام و نیز در 
سطوح مختلف سازمانی، یکی از محورهاي مهم تحقیقات را 

در این میان . ]27و26[ددهبه خود اختصاص می
نظران مختلفی با علم و وقوف به وجود راهبردهاي صاحب

سطح گروه و تمایز آن با سطوح دیگر، تصمیمات مختلفی را 
هاي اصلی مؤلفه. اندشمردهبراي راهبرد فناوري گروه بر

توان در چهار بخش به را میدر سطح گروه راهبرد فناوري
:]21[بندي نمودشرح زیر دسته

؛مناسب براي یک گروههايفناوريانتخاب -
هاي منتخب؛فناوريدستیابی به مناسب انتخاب روش -
راهبرد افزایی و هاي همفرصتو بکارگیري شناسایی -

افقی فناوري به منظور ایجاد ارزش والدینی؛
.)داراولویت(هاي منتخب فناوريبندي دستیابی به زمان-

راهبرد فناوريگیري و تدوین چگونگی شکل2- 2
گیري بعد دوم راهبرد فناوري بعد فرآیند است که نحوه شکل

. کندتصمیمات و راهبردهاي مرتبط با فناوري را بیان می
گیري ترین مسیرهاي شکلعنوان مهمتوان بهموارد زیر را می

گروه در سطح بین راهبرد فناوري و راهبرد کلانارتباط
:]21[برشمرد

و سبد کسب و ها فناوريمیان سبد دو سویه ارتباط برقراري -
کسب و کارهاي فناورانهلحاظ شدن نیازهاي و کارهاي گروه

؛گروههاي فناوريآتی گروه در سبد 
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مشارکت مدیران ارشد گروه در تدوین راهبرد کلان فناوري و -
هاي کلان گیريمشارکت مدیران  فناوري در تصمیم(بالعکس 

؛)شرکت
هاي راهبردي به هنگام تدوین راهبرد يتوجه به سبد فناور-

افزایی و تولید ارزش والدینی و گروه در راستاي ایجاد هم
بالعکس؛

روش و و همچنین مسئولیت اکتساب دهی، سازمانتعیین-
.بر اساس راهبرد کلان گروهها فناوريزمان بندي اکتساب 

همانطور که قبلا اشاره شد، در این مقاله بر اساس نگاه بیرون
یابی، نحوه تدوین راهبرد فناوري یتعبه درون و رویکرد موق

به . 1متناسب و همراستا با راهبرد کلان گروه مد نظر است
درون به (همین دلیل، مسیرهاي مبتنی بر رویکرد منبع محور 

، شبیه به مسیر سوم از مسیرهاي چهارگانه فوق، مورد )برون
مربوطه، مقالات، کتب و براي تبیین فرایند . اندتوجه نبوده

اسنادي که به نحوي تدوین راهبرد فناوري را بر محوریت و 
دهند، مرجعیت راهبرد کلان سازمان مورد بررسی قرار می

]21[جزییات و نتایج این بررسی در مقاله قبلی. مطالعه شدند
در همچنین چارچوبی براي تبیین این ارتباط. آمده است

.شده استارائه 1شکل
گیري در مورد شود، تصمیمنطور که در شکل مشاهده میهما

سبد کسب و کارهاي گروه و نیز راهبرد یکپارچگی عمودي 
هاي ، سبد فناوري)که در حیطه اختیارات گروه است(

ها بخشی از این فناوري. کنندراهبردي گروه را تعیین می
ها اخذ توسط واحدهاي کسب و کار یا با مشارکت آن

که عمدتا در راستاي اهداف (خشی دیگر شوند و بمی
، توسط گروه کسب و تملک )گیرندبلندمدت گروه قرار می

حتی اگر سبد کسب و کارهاي شرکت بدون تغییر . شوندمی
افزایی باقی بماند، گروه ممکن براي ایجاد هماهنگی و هم

میان واحدهاي کسب و کار و نهایتا دستیابی به ارزش 
در کنار . هاي جدید بپردازدناوريوالدینی، به اکتساب ف

تصمیم براي اکتساب فناوري، معمولا دو تصمیم راهبردي 
تصمیم در مورد زمان و : شوددیگر توسط گروه اخذ می

بدیهی است تصمیمات . فناوريتصمیم در مورد روش کسب 

بدیهی است که دو حوزه راهبرد فناوري و راهبرد کلان در مسیر برگشت نیز به هم -1
.باشدمقاله نمیمرتبط هستند که مورد بحث این 

شوند که مرتبط با راهبردي دیگري در سطح گروه اخذ می
. اندري نشان داده نشدهفناوري نیستند و در چارچوب نظ

مشابهی که راهبرد ، چارچوبجستجوهاي انجام شدهبر اساس 
فناوري و ارتباط آن با راهبرد کلان شرکت مادر را در سطح 

چارچوب نظري . 2گروه مد نظر قرار داده باشد، وجود ندارد
خودرو قرار این پژوهش مبناي موردکاوي گروه صنعتی ایران

.شودآن در بخش چهارم ارائه میگرفته است که جزئیات

روش تحقیق-3
هاي جاري در امروزه بیش از آنکه تلاش شود پدیده

هاي علوم انسانی و علوم اجتماعی صرفاً مبتنی بر حوزه
شود تا با توجه پردازي توضیح داده شوند؛ سعی مینظریه

ها ناشی هاي حاکم بر این پدیدهها و تفاوتجدي به پیچیدگی
، به تحلیل هر پدیده در بستر خاص خود 3اياثرات زمینهاز 

در این نگرش، از تجویز نسخه واحد براي . شودپرداخته 
. شودهاي به ظاهر مشابه پرهیز میپدیده

هـا در ظـرف زمـان و مکـان     هاي بررسی پدیدهیکی از روش
در مـواردي  ،روشاین . است4خاص خود، روش مورد کاوي

چگونگی و چرایی یک پدیده را دنبال مناسب است که تحقیق
توانـد  اي پیچیده سر و کار دارد که نمیکند، محقق با پدیدهمی

مشخصات پدیده و عوامـل درونـی و بیرونـی مـوثر بـر آن را      
شمارش و فرموله کند و اینکه بـه دلیـل درهـم تنیـدگی بـین      
پدیده تحت مطالعـه و محـیط داخلـی و خـارجی آن، امکـان      

از آنجـا کـه   . ]28-31[محیط وجـود نـدارد   تفکیک پدیده از
چگونگی تدوین راهبرد فناوري مبتنی بـر  ،محور این پژوهش

هاي بزرگ داراي چند کسب و کار در در راهبرد کلان شرکت
حـاکم بـوده و لـذا روش    باشـد، مـوارد فـوق   شرایط ایران می

.تحقیق مورد کاوي براي این پژوهش استفاده شده است

هاي مرتبط، از طریق ادبیات در دسترس قدیمی و جدید حوزهبراي این منظور تمام -2
، Elsevier,Emerald ،Google Scholarسازي معتبري چون هاي نمایهسایت

Scopus وScience Directهاي متعددي نظیر و با استفاده از کلید واژهCorporate

level technology strategy ،Framework ،Model مورد جستجو قرار گرفته
.است

3- Contextual
4- Case Study
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]21[راهبرد کلان فناوري و راهبرد گروهمیانارتباطنظري چارچوب ) 1شکل

، بویژه روش مورد کاويهاي میدانی و پژوهشعموم در 
نمونه تحت مطالعه  که پاسخ به سوال تحقیق مبتنی بر کاوش 

. پذیر است، اهمیت حیاتی داردامکانو پژوهش در آن 
خودرو را براي این محققین به دلایل زیر گروه صنعتی ایران

:اندمنظور انتخاب نموده
گروه صنعتی ایران خودرو از اهمیت قابل توجهی در توسعه -

.اقتصادي، صنعتی و فناورانه کشور برخوردار است
مرتبط با محققین تاکنون سابقه قابل توجهی در موضوعات -

اند و به همین دلیل خودرو داشتهپژوهش در ایران
.هاي مناسبی به اطلاعات وجود داشتدسترسی

خودرو شرکت متنوعی است که در کسب گروه صنعتی ایران -
، )سواري و تجاري(و کارهاي مختلفی همچون خودروسازي 
سازي، نفت، گاز و ریلی، بانکی و بیمه، سازه و ساختمان

سازي، تعمیر و خدمات پس از فروش و قطعهپتروشیمی، 
.کندنیروگاهی فعالیت می

سطح تحلیل این پژوهش در سطح گروه بوده و سه واحد که 
گروه صنعتی : باشند عبارتند ازمصداق گروه کسب و کار می

خودرو که متشکل از سازي ایرانخودرو، بخش سواريایران
شرکت تام که باشد و چندین کسب و کار عموما مرتبط می

.باشدمتشکل از چندین کسب و کار عموماً غیر مرتبط می
مشاهده، مصاحبه و بررسی اسناد باآوري اطلاعات جمع

هاي تحقیق کیفی بر خلاف در روش. صورت گرفته است
بیشتريهاي تحقیق کمی که به تعداد مصاحبه اهمیتروش

تی که از اطلاعا1به موثق و قابل اعتماد بودن،شودداده می
. ]32[شودآید، اولویت داده میبدست میطریق مصاحبه

ها دقت کرد انتخاب افراد جهت انجام مصاحبهدربایدبنابراین
موضوع دربارهافرادي که داراي اطلاعات مرتبط و موثق تا 

نیز بر اساس ها مصاحبهتعداد . تحقیق هستند، انتخاب شوند
هاي شود در مصاحبهحسکهزمانی اشباع، یعنیحدبهرسیدن 

.شودتعیین میبعدي مطالب جدیدي مطرح نخواهد شد، 
براي انجام مصاحبه سه گروه مد نظر قرار گرفتند که با 

:عمل آمدتعدادي از افراد هر گروه مصاحبه به

1- Trustworthiness

راهبرد کلان گروههاي مولفه

با فناوريمرتبطهاي مولفه

افزایی و راهبرد گروه براي ایجاد هم
ارزش والدینی

روه
ي گ

رها
 کا

ب و
کس

بد 
س

سبد کسب و کارهاي گروه
در کوتاه مدت

ري
ناو

د ف
سب

روه
ي گ

برد
راه

ي 
ها

سبد راهبردهاي فناوري گروه در 
بلند مدت

فناوري گروه در سبد راهبردهاي 
کوتاه مدت

ري
ناو

ب ف
تسا

ت اک
ولی

مسئ

هاي راهبردي از اکتساب فناوري
طریق گروه و با مشارکت 

واحدهاي کسب و کار

هاي راهبردي از اکتساب فناوري
طریق واحدهاي کسب و کار

بنديروش و زمان
اکتساب فناوري

راهبرد فناوري در سطح 
واحدهاي کسب و کار

با فناورينامرتبطهاي مولفه

سبد کسب و کارهاي گروه
در بلند مدت

راهبرد یکپارچگی عمودي
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هیئت مدیره و مدیران عامل سابق و اسبق، قائم )گروه الف
هاي مدیران عامل، معاونت راهبردي؛ مقام

معاونین تحقیق و توسعه قبلی و فعلی، معاون )گروه ب
هاي تابعه، معاونین مهندسی محصول، مدیران عامل شرکت

هاي تابعه؛مهندسی و فناوري شرکت
خبرگان و اساتید دانشگاهی که قبلا سابقه ارائه )گروه ج

.انداي به شرکت ایران خودرو را داشتهخدمات مشاوره
محور فرعی 35محور اصلی و 7براساس چارچوب نظري، 

سئوالاتی شخص شده و مبتنی بر این محورها، براي مصاحبه م
طراحی و به مخاطبین ارسال گردید تا مصاحبه با آمادگی 

.ذهنی بیشتري انجام شود
ها که بر اساس محورها و سئوالات مذکور، مصاحبه

در . آوري اطلاعات بودند، انجام شدندترین منبع جمعاصلی
ورد نیز  بنابر ضرورت، محورها و سئوالات مصاحبه کم هر م

تا بتوان واقعیت حاکم بر پدیده مورد مطالعه ؛شدندو زیاد می
در این . را آنگونه که واقع بوده است کشف و درك نمود

مسیر سابقه محققین و حضور چندین ساله ایشان در گروه 
صنعتی ایران خودرو کمک موثري به کارآْمدي و اعتبار 

. ها داشته استیافته
آوري شده، از روش تحلیل تم هاي جمعبراي تحلیل داده

تحلیل تم روشی است که به شناسایی، . استفاده شده است
هاي مستتر در اطلاعات که تحلیل و گزارش الگوها و تم

پردازد و در چند سطح قابل مرتبط با سئوال تحقیق هستند می
هاي اصلی تحلیل این روش یکی از روش. اعمال است

ها به دو روش اصلی الگوها و تم. باشداطلاعات کیفی می
مبتنی بر (با رویکرد تجربی پائین به بالا : قابل شناسایی هستند

). 2مبتنی بر نظر محقق(و رویکرد نظري بالا به پائین ) 1هاداده
طور مستقیم از مصاحبه شفاهی، شنیدن هتواند بتحلیل تم می
توانند این مستندات می. از درون مستندات باشدسخنرانی و یا 

مستندات دست اولی باشند که محقق بار اول از مصاحبه، 
آورد و یا اینکه مستنداتی مشاهده و طرق مشابه به دست می

مراحل . اندباشند که قبلا توسط دیگران تدوین و نگارش شده
:انداصلی تحلیل تم از شش مرحله به شرح زیر تشکیل شده

1- Data driven
2- Analyst driven

هاسازي متن مصاحبهیادهپ-
آشنایی با اطلاعات مرتبط-
هاي اولیهبنديایجاد دسته-
هاي فوقبنديها در دستهجستجوي تم-
هامرور و بازبینی تم-
هاگذاري تمتعریف و نام-
تدوین گزارش-

شیرایویتاطلسافزارنرمدر این تحقیق، براي تحلیل تم از 
.استفاده شده است5

خودروموردي گروه صنعتی ایرانمطالعه -4
خودرو بطور مختصر در این بخش ابتدا گروه صنعتی ایران

معرفی شده و سپس متناظر با چارچوب نظري تحقیق، نتایج 
شوند موردکاوي در سه حوزه، دسته بندي شده و گزارش می

راهبرد فناوري سطح گروه ) 2راهبرد کلان، ) 1: که عبارتند از
.و راهبرد مذکورارتباط بین د) 3و 

خودرومعرفی مختصر ایران1- 4
تاسیس شد، 1341اسفند 28خودرو، که در شرکت ایران

بزرگترین گروه صنعتی در ایران و بزرگترین خودروساز 
1389و 1388هاي آفریقا است که در سالمنطقه خاورمیانه و

شرکت بزرگ ایرانی 100توانست عنوان نخست را در بین 
ایران خودرو بالاترین میزان فروش 1388در سال .کسب کند

نفر 60.388(، بالاترین میزان ایجاد اشتغال )میلیارد دلار11.7(
را از آن ) میلیارد دلار1.7(و جایگاه دوم سودآوري ) پرسنل

هاي زیرمجموعه وکاربعضی کسبعلاوه،به. خود کرده است
هاي سوم و رتبهخودرو نظیر ساپکو و بانک پارسیان نیزایران 

.هاي کاري خود در اختیار دارندچهارم را در حوزه
در حال حاضر هر یک از کسب و کارهاي متنوع ایران خودرو 

خودرو هاي تابعه نظیر ایران در یک یا چند شرکت از شرکت
دیزل، تام، ساپکو، ایساکو، بانک پارسیان، واگن پارس، صنایع 

رکت گسترش صنایع ایرانو ش) ایریکو(خودرو ریلی ایران
. خودرو قرار دارند
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نتایج تفصیلی2- 4
در این بخش، تصویري که بر اساس چارچوب نظري و پس 

ترتیب در ها شکل گرفته است، بهاز تحلیل مصاحبه
ها هاي راهبرد گروه، راهبرد کلان فناوري و ارتباط آنسرفصل

.تشریح خواهد شد

گروهکلانراهبرد : حوزه اول
لیل اطلاعات بدست آمده از مصاحبه با مدیران ارشد گروه تح

صنعتی ایران خودرو در خصوص سبد کسب و کارهاي گروه 
دهد که دفتر مرکزي گروه و نحوه مدیریت آن، نشان می

سازي این گروه ممزوج صنعتی ایران خودرو با بخش سواري
دیگر، ایران خودرو را باید یک شرکت مادر بیانبه. است

تخصصی دانست که مستقیماً در زنجیره ارزش خودروي 
. سواري دخالت دارد

سازماندهی و ساختار کهندمدیران ارشد این گروه معتقد
آن که دلیله بگروه صنعتی ایران خودروفعلیسازمانی 

موجب تمرکز و توجه خاص مدیران ارشد به بخش 
ي و در نتیجه بروز مشکلات احتمالی مانند عدم سازسواري

، مناسب شودها میبه دیگر بخشتخصیص بودجه مناسب 
لازم است که دفتر از این رو. هاي گروه نیستاجراي راهبرد

فعلی خارج شود حالتمرکزي گروه صنعتی ایران خودرو از 
تا بتواند به تدوین و اجراي ) سازياز بخش سواريتفکیک (

. براي همه گروه بپردازدراهبرد 
:کنداندرکاران بیان مییکی از دست

بحث خودروي سواري چون قدمت بیشتري داشته، حالا "
محوریت داره، توجه بیشتري به آن شده، مثلاً در رابطه با 
استراتژي خودروي سواري خیلی موارد از ما خواسته شده، ولی 

کمتر خواسته هاي دیگر، مثلا خودروهاي تجاري، توي بیزینس
یا اینکه نفوذ ما بخاطر اینکه توي این قسمت هستیم، روي . شده

اگر ما با ایران خودرو دیزل بشینیم . هاي دیگر کمتر استشرکت
ها مشاورههاي خودم را دارم، ممکنه ما به آنمشیمیگه من خط

اي که دقیقاً مد نظر هست، بدیم ولی اینطور  نیست که استراتژي
هایی که در ما از پروژه... ها هم عمل بکنند بگیم و آنها به آن

ایران خودرو دیزل وجود دارند اصلاً خبر نداریم، بنا هم نیست 

ممکن است مدیران ارشد در حد مکالمه ... که خبر داشته باشیم 
".با هم، خبر داشته باشند

بینی اختیارات و علاوه، قانون تجارت فعلی و عدم پیشه ب
از جمله ،هاي صنعتیهاي گروهاسب با ساختارقوانین متن

هایی مثل ایران دلایل عدم موفقیت در اجراي راهبرد گروه
.شده استذکرخودرو 

در مجموع، وجه غالب راهبرد فعلی گروه صنعتی ایران 
هاي راهبردي در گیرياي از جهتتوان مجموعهخودرو را می

از خصوص هریک از واحدهاي کسب و کار دانست که 
هاي گروه و الزامات قانونی و نیازهاي مشتریان، خواسته

راهبرد این الزامات . اجتماعی موجود نشأت گرفته است
را در هر یک از واحدهاي کسب و کار شکل محصول

هاي راهبردي واحدهاي دهند که پایه و اساس دیگر مولفهمی
سبد از همین رو است که توسعه . گیردکسب و کار قرار می

هاي راهبرد گروه ترین خروجیمحصولات گروه یکی از مهم
. رودشمار میبه
توان گفت که روند هاي گروه، میتوسعه کسب و کارزمینهدر

کلی توسعه تا حدودي مشخص بوده و در مورد آن 
، ایجاد به عنوان مثال.استوجود داشتهراهبرديریزي برنامه

ک پارسیان و یا هاي تام، ساپکو و یا ایجاد بانشرکت
ریزي شده گروه هاي برنامههاي لیزینگ نتیجه راهبردشرکت

:گویدیکی از مدیران می.بوده است

ریزي برنامهها به مقدار زیادي ، این...، فاوا و بنظر من بانک، تام"
واقعاً در مطالعات رسیدیم که . انداند و ایمرجنت نبودهبودهشده

2، منیوفکچرینگ1روي نان منیوفکچرینگبرودایران خودرو باید 

هم همین کار را تنها، جواب نمیده، همه خودروسازهاي دنیا 
استراتژي، . بودطور با برنامه همینا و تام هم فاوایجاد . اندکرده

".موجود استمستنداتش وهابرنامه

و مرتبط، کسب و کارهاي همسوتوسعه آتی رابطه بادر 
افزایش سهم بازارهاي صادراتی و ه مدیران گروه معتقدند ک

هاي زنجیره ارزش در دستور دیگر بخشحضور در همچنین 
در مقابل براي کسب و کارهاي غیرهمسو با . دنکار قرار دار

1- Non-Manufacturing
2- Manufacturing
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صنعت خودرو و غیر مرتبط این اعتقاد وجود دارد که به 
:موضوعیت نداردها یل زیر ورود به این حوزهدلا

؛در آینده نزدیکوکارهاي فعلیظرفیت کسبنشدن اشباع-
هاي قابلیتو هاتوانمنديکارگیريبهناشی از هايمزیت-

؛و نقلشکل گرفته در حوزه حمل
؛مازادسرمایهوجودعدم-
ازبسیاريدر) محصول(میوهتاریشهمیانعمیقفاصله-

هاي وانمنديتوجودعدموکاروکسبهايحوزهدیگر
.هاحوزهآندرنیازموردفناورانه 

خودرو به یکی از مدیران ارشد در رابطه با ورود ایران
:کندو کارهاي متنوع و غیرمرتبط عنوان میکسب 

دارايدنیادربیزینس ...بنظر من ما باید کار تخصصی بکنیم"
عنوان یکبه، ٢سامسونگمثلا. استهاي مختلفی ١الگوریتم

رفت وارد هم تصمیم گی، زماندکنتولید میز، همه چی٣برند
سازي را هم قطعهو ، خودروسازيبشودخودروسازي صنعت
کرد بعد تعطیلکرد،هم تولید دستگاه هزار 15، 10کرد، شروع 

تحت لواي برند در واقع ...ري سراغ بیزینس دیگو رفت 
و مزیت 4کور کامپیتنسیهم یه جایی. دنهدکارشون را انجام می

محدود و در وحوزه مشخصکروي یدگذاراش را میرقابتی
به اعتقاد من ایران خودرو حوزه . ودراون زمینه جلو می

اعم از ریلی، دیزل و یا (بیزینسش را حمل و نقل تعریف کرده 
در بهتر است بهرحال...د کناین زمینه حرکت میدرو )سواري

".حوزه تخصصی خودمان تمرکز بکنیم

ست اآنشوندگانمصاحبهنکته قابل توجه در اظهارات دیگر
توسعه سبد کسب و کارها در گروه موارد زیادي نیز که در 

هاي برداري از فرصتاز نوع بهرهصنعتی ایران خودرو بیشتر 
. هاي دولت بوده استآمده و یا پیروي از سیاستپیش

گروهراهبرد فناوري : حوزه دوم
ه راهبرد کلان فناوري در گروه توان گفت کدر مجموع می

صنعتی ایران خودرو حوزه جدید و نوپایی است که در 
هاي اخیر و با توجه به کشش بازار، الزامات قانونی و سال

1- Algorithm
2- Sumsung
3- Brand
4- Core competency

اجتماعی و نیز رویکردهاي نوین و مترقی مدیریت ارشد 
با این وجود به . گروه، شکل گرفته و تا حدي رشد کرده است

این نهال نوپا و پاسخگویی آن به رسد که بارور شدننظر می
هاي فناوري فراروي گروه در محیط رقابتی آینده، چالش

در . نیازمند اهتمام بیشتر مدیران ارشد گروه در این راستا است
ها و اي که همه بخشبه گونه،واقع راهبرد کلان فناوري

هاي فرعی گروه را تحت پوشش قرار دهد، شکل پر شرکت
سازي ته راهبرد فناوري در بخش سواريالب. رنگی ندارد

شود و گروه قصد دارد راهبرد بصورت متمرکز هدایت می
گروه را هم از طریق ساختارهایی که دیگرهايفناوري بخش

.اخیراً در دفتر مرکزي گروه ایجاد کرده است، در دست بگیرد
یکی از مدیران در تبیین وضعیت فعلی مدیریت فناوري و 

:گویدسطح گروه میراهبرد آن در 

... وضعیت فعلی بنظرم خیلی ضعیف هست، ساختاري ندارد "
ریزي و نظارت در حوزه فناوري در سطح الان به نظر من برنامه

شود، یعنی فرد خاصی که در گروه بصورت مجمعی انجام می
هاي وابسته هم هیأت مدیره اینجا هست، در هیأت مدیره شرکت

کند که مثلاً فناوري را به این سمت ببریم، سطح مطرح می
فناوري را در حد مونتاژ یا ساخت داخل و یا طراحی ورود 

باشه، البته CKD7یا CBU5 ،SKD6کنیم، عمق ساخت مثلاً 
شود و اگر هم بشود تو جلسه هیأت اینها هم معمولاً مطرح نمی

ها در حقیقت با مدیره هست، اصلاً ساختاري که شرکت
ها را بگیرند الان دهیلدینگ ارتباط داشته باشند، این خطهو

وجود ندارد و به تبع آن تو بحث تکنولوژي هم ارتباط ارگانیک 
".شوددیده نمی

ضرورت و موضوعیت راهبرد کلان فناوري در گروه صنعتی 
هاي فناوري مشترك و دلیل وجود توانمنديهایران خودرو ب

گیري برخی امکان ایجاد هم افزایی و همچنین ضرورت بکار
مدیران ارشد گروه تاکیدهاي پشتیبان، مورد از فناوري

هاي مورد ه فناوريکاتفاق نظر دارند مدیرانایناما .باشدمی
هاي هاي محصول و فناوريفناورياعم از(استفاده در گروه

بوده و کمتر هاي در دسترس فناورياز نوع غالباً )آیندفر

5- Complete Built Up
6- Semi Knocked Down
7- Completely Knocked Down
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. هاي بنیادي و نوظهور در دستور کار بوده استتوسعه فناوري
توان عدم ها را میترین آندلایل مختلفی که مهمه همچنین ب

ثبات در محیط کسب و کار دانست، علاوه بر سطح واحدهاي 
ها فناوريکسب و کار، حتی در سطح گروه، افق زمانی سبد

.چندان بلند مدت نیست

خودرو به یکی از مدیران در مورد رویکرد ورود ایران
:کندتکنولوژي عنوان میتوسعه 

هاي تکنولوژیک وجود داره، تو جامعه صنعتی قطب"
خودروساز خودش متولی تکنولوژي نیست، خودروساز 

مثلا... مگر اینکه ازش بخواهند . .هست1تکنولوژي اینتگریتور
که گلوگاه تکنولوژیک داره، یا تکنولوژي تو بازار در مواردي

ولی در ایران خودرو، هنوز وارد این حلقه ... وجود ندارد 
هاي در ایم، ما بیشتر داریم از تکنولوژيمفقوده تکنولوژي نشده

کنیم، استراتژي تکنولوژي ما در حد تکنیکال دسترس استفاده می
یم یک محصولی را یبمعنی اینکه بیاما هنوز ... است 2اسیستنس

هاي ما کانسپت... کنیم، متولد بکنیم عمل نمی3از کانسپت
دهیم و بعد تولیدیش گیریم، مقداري تغییر میموجود را می

هاي فرآیند است پیچیدگی کار ما بیشتر تو تکنولوژي. کنیممی
با ...سروقت و با کیفیت تولید کنیمکه خودروها را بتونیم ارزان، 

اي که بخواهیم یه کانسپت کاملاً نو خلق بکنیم، خیلی نقطه
ما به لحاظ بلوغ صنعتی هنوز تو سطح . ... فاصله داریم

... ایم، کنیم، هنوز به عمق نرفتهتکنولوژي داریم حرکت می
ها نیز به جز موارد خاص کوتاه مدت است و به نگرش

".شودیسازي زودهنگام بیشتر تاکید مسودآوري و تجاري

4اخیراً در موارد معدودي مانند فناوري هیبرید و یا تلماتیکز

و ویکل 5مالتی پلکسهايدر سطح گروه و یا فناوري
مدتبلندهاییپروژهسواري،خودرويدر بخش6نتورکینگ

برايجدي در سطح گروه تلاشبا این وجود . اندشدهتعریف
در.استنشدهمشاهدهکلیدي هايفناوريزاي توسعه درون

ایرانتحقیقاتمرکزنامتغییربهتوانیمخصوصاین

1- Technology integrator
2- Technical assistance
3- Concept
4- Telematics
5- Multiplex
6- Vehicle Network

رویکردگرنشانکه7جدیدمحصولاتتوسعهمرکزبهخودرو
،استبازدهزودتجاريهايفناوريسمتبهگروهرویکرد

.کرداشاره
تاکنون در گروه صنعتی ایران خودرو محقق شده، آن آنچه

راهبرد فناوري درهاي اصلیاجزاء و مولفهاست که از میان 
گروه کل انتخاب فناوري مناسب براي چند نمونهسطح گروه 

تعیین روش مناسب و) 8هاي هیبرید و یا سپفناورينظیر (
از طریق مراکز فناوري بخش خودروي سواري و (اکتساب 

تجاري در خصوص هیبرید و بطور متمرکز از طریق واحد 
.شده استمشاهده) فناوري اطلاعات گروه در خصوص سپ

درکه-گروهفرعیهايشرکتدیگر اینکه توجهقابلنکته
ازايعمدهبخشودارندقرارسازي سواريبخشازخارج

، نسبت به گروه استقلال دهندمیتشکیلهمراگروهکل
هايشرکتدرموجودهايقابلیتمیانبه همین دلیل . دارند
به . وجود داردفاصلهگروه فناوريکلانراهبردوفرعی

هاي علاوه آنچه که از طریق گروه به وسیله ارسال ابلاغیه
مورد نیاز فناوريکلانهايراهبرداجرايرسمی در رابطه با 

شود و نیاز به اصلاح فرایندهاي باشد، محقق نمیو انتظار می
.گیري وجود داردتصمیم

:کندیکی از مدیران عنوان می

هاي خود، مستقلا و مبتنی بر توانمنديکنند ها سعی می9یوبی"
هر وقت هم نیازي داشتند از . تکنولوژي را به دست آورند

بینید ما فاصله بعد شما می... کنندهاي خارجی جبران می10پارتنر
گرفتیم بین آنچه که استراتژي گروه بوده و آنچه را که در اجرا 

را خلق هاي خودشانکردند و قابلیتها اجرا مییوبایستی بی
مثلاً ما اصرار کردیم که در گیربکس اتوماتیک باید . کردندمی

گیري تدوین ، این جهت11تیامهاي ايبرویم به طرف تکنولوژي
هاي تابعه هم ابلاغ شده است ولی کل سیستم شده و به شرکت

رود به جاي انتقال یا می. تواند خلق کندهاش را نمیقابلیت
هاي موجود زایی داخلی، از قابلیتافتوسعه داخل گروه و هم

با این کار شرکت . کندهاي تجاري خارجی استفاده میپارتنر

7- NPD (New product Development)
8- SAP
9- BU: Business Unit
10- Partner
11- AMT (Automated Manual Transmission)
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شود، در صورتی رود رو یه تکنولوژي دیگري عمیق میتابعه می
".که این اصلاً تو ابلاغیه استراتژي نبوده

مندي از افزایی بین مراکز فناوري و بهرهبراي ایجاد هم
سازي، رویکردهاي خاصی در سواريهاي بخش توانمندي
مدیران اظهاراتپایهبر . ها به کار گرفته شده استاین بخش

موجودماندگیعقببهتوجهباکهگفتتوانمیگروهارشد 
ناشی از نوپا کهفناوريحوزه درریلیوتجاريهاي بخش

بودن یا مورد توجه کمتر قرار گرفتن این دو بخش در گروه 
ارتقايراستايدراساسیاقدامدوخودرو است، صنعتی ایران 

. استداشتهقرارگروهدستورکاردرفناوريکلانمدیریت
و تحقیقاتمراکزبینارتباطنوعیبرقرارياقدام اولین

:زیر بوده استطرقازفناوري
استفادهموردي افزارهانرمو هارویه، انسانینیرويانتقال-

بخش (بالاترسطحباهايبخشفناوريمراکزدر
فناوريترپایینسطحباهايبخشبه) سواريخودروي

؛)ریلینقلوحملوتجاريخودروهايبخش (
مدیریتبامتناسبدهیسامانوسازمانیساختارایجاد-

؛گروهسطحدرفناوري
.مشترك در گروهیک مرکز فناوري ایجاد-

ترین وجوه راهبرد قدام دوم که شاید بتوان آن را از مهما
فناوري در گروه صنعتی ایران خودرو دانست، ایجاد 

زنجیرههاي مورد استفاده در طول یکپارچگی در فناوري
:گویدیکی از مدیران در این ارتباط می.ارزش هر بخش است

هاي زنجیره ارزش، یک سازي فناوريمکانیسم یکپارچه"
را 206ست، مثلاً فرض کنید میخواهیم ااي مکانیسم نانوشته

کند، خوب گروه موضوع را به ساپکو ابلاغ می...داخلی کنیم
ساز کار که داخل قطعهکند،ساپکو هم قطعه سازها را جمع می

جلو رفت و محصولی بیرون آمد با مشتري قطعه که مرکز 
شود، ساپکو این چالش را ها شروع میتحقیقات است اختلاف

اي کند تا اینکه قطعههاي مختلف پیگیري میبرگشتدر رفت و 
".که نهایتا مورد توافق نسبی طرفین است بیرون بیاید

عناصر اصلی راهبرد واز میان مفاهیم با توجه به موارد فوق 
:رسدنظرمیه ب،فناوريکلان

وهاي گروه ایجاد و تحلیل سبد فناوريدر زمینه هایی تلاش-
با سبد کسب و کارهاي گروه به ویژه در آنییراستاهم

و در نظر است بخش خودروي سواري صورت گرفته است

سیستماتیک مورد صورت هانسجام بیشتر و ببا نظم و که 
هاي اما آنچه واقع شده، براي شناسایی زمینه.توجه قرار گیرد

هم افزایی بین واحدهاي مختلف کسب و کار کفایت 
. کندنمی

گذاري هاي توسعه فناوري و میزان سرمایهویتتعیین اولدر-
الزامات و عوامل بیرونی همچون ،هاي مختلففناوريدر

فشارهاي مختلف قانونی، اجتماعی، الزامات شرکاي تجاري و 
در بعضی از . کنندنقش اصلی را ایفا مییا خواست مشتریان

صورت معیارهاي مالی بر اساسهاانتخاب فناوريموارد نیز 
افزایی،همبهمربوطمعیارهاينقشولی. ته استگرف

رنگپرشوند،گرفتهنظردرمدونبصورتکهطوريهب
.شودمینارزیابی

هاي هاي فرآیند و فناوريحال حاضر در حوزه فناوريدر-
اما در ملموس است؛حدي تاسیستمی، راهبرد افقی فناوري 

صورت چندانی مشترك هاي محصول فعالیت حوزه فناوري
.نگرفته است

هاي اخیر، موردي از حمایت گروه براي در سالحداقل-
حتی (هاي انحصاري واحدهاي کسب و کار اکتساب فناوري

از دلایل ذکر . وجود نداشته است) در بخش خودروي سواري
هاي مختلف، توان به استقلال بخششده در این خصوص می

نیز عدم وگروهسطح درفناوريهاي منديتوانوجودعدم
.هاي مختلف، اشاره کردانتشار فناوري در میان بخش

هاي گروه بر ها در هریک از بخشمسئولیت اکتساب فناوري-
که در مواردي استعهده مراکز فناوري خاص همان بخش 

به عبارت دیگر . ها استمستلزم موازي کاري و افزایش هزینه
در بخش ولی. کل گروه وجود نداردبرايمرکز فناوري یک 

توان مشاهده کرد که سطحی از تمرکز را میخودروي سواري 
هاي فرآیند، شرکت ایپکو براي شرکت تام براي فناوريدر آن 

فناوري موتور، شرکت ساپکو براي توسعه فناوري قطعات 
ه محصول و مرکز تحقیقات ایران خودرو هم متولی یکپارچ

فناوري این مراکز . هستندهاي محصول فناوريسازي
دهنده سطحی از خدمات تخصصی متمرکز به تمام ارائه

هاي زیرمجموعه و خطوط تولید بخش خودروي شرکت
.شوندسواري محسوب می

و سازماندهی رسمی براي مدیریت فناوري کل گروه ساختار-
پست مدیر ارشد فناوري در به همین دلیل . شودمشاهده نمی

فناوريبامرتبط هاي سطح گروه وجود ندارد و مسئولیت
.استگروهعاملمدیري راهبردمقامقائمعهدهبرعمدتاً
فناوري انتخابگروه نظیر فناوريمدیریتوظایفازبرخی
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آن بر عهده کمیته محصول و بازار اکتسابازحمایتو
.سازي استبخش سواري

هاي لازم معنی انجام هماهنگیبهیکپارچگی عمودي فناوري -
توان میراداردهاي مشترك در زنجیره ارزش و اجراي استان

در بخش بویژهبارزترین عنصر راهبرد کلان فناوري، 
ها و فناوريهخودروي سواري دانست که مدیریت یکپارچ

ها در طول زنجیره ارزش این بخش توسط مرکز پروژه
و یا معاونت مهندسی ) ان پی دي(تحقیقات ایران خودرو 

فرآیند یکپارچگی عمودي فناوري .گیردمحصول انجام می
بطور ضمنی از طریق تعاملات میان شرکت ساپکو، تأمین 

خودرو و یا مراکز کنندگان گروه و مرکز تحقیقات ایران
. گیردمتناظر در دیگر واحدهاي کسب و کار شکل می

هايفناوريسبداصلی مفهومکنونتاآنکهبهتوجهبا-
این سبد نیز تعادلتحلیلاست،نگرفتهشکلراهبردي

ضرورتبهتوجهبابا این وجود . استنداشتهموضوعیت
بهآتی،هايسالدرفناوريحوزهدرگذاريسرمایهافزایش

سبدکاربرديوزمانیتعادلتحلیلکهرسدمینظر
ایران توجهقابلنیازهايازیکیراهبردي،هايفناوري
.خواهد بودآیندهدرخودرو 

است،گرفتهعهدهبرگروهراآناکتسابکهفناوريتنها-
بنظرهمهیبریدفناوريخصوصدر. باشدمیسپفناوري

استگرفتهصورتگروهتوسطفناوريانتخابکهرسدمی
مراکزبهتجاريوسواريهاي بخشدرآناکتسابلی و

.استشدهمحولمربوطه کاروکسبواحدهايفناوري
هاي خدمات فناوريبکارگیرياز شناسایی و موردي-

اظهارات مدیران ارشد در) خدمات متمرکز در سطح گروه(
توانمی،هاي پشتیبانگروه مشاهده نشد اما در مورد فناوري

.کرداشارهاتوماسیونسیستمیاوسپفناوريبه
از تعریف استانداردهاي مشترك پذیرش فناوري اينمونه-

مختلف کسب و کار در اظهارات مدیران هاي براي واحد
.ارشد گروه نیامده است

هاي مختلف کسب و هاي هم افزایی میان واحدتدوین محرك-
.کار تاکنون در دستور کار قرار نداشته است

هاي مختلف گروه هم از بسط ارتباطات فناوري بین بخش-
.هایی است که تا کنون مورد توجه جدي نبوده استزمینه

تاثیر راهبرد گروه در راهبرد کلان فناوري: سومحوزه 
اي از تأثیر قابل توان نشانهدر اظهارات مصاحبه شوندگان نمی

اکتساب بنديزمانملاحظه راهبرد گروه در انتخاب روش و 
عبارت دیگر ردپاي راهبرد گروه را ه ب. فناوري مشاهده کرد

ته در این الب. توان سراغ گرفتها میتنها در انتخاب فناوري
بر اساس مطالعه .اي دو سویه مطرح نیستخصوص رابطه

توسعه سبد گرفت که توان نتیجهمی، هامصاحبهاسناد و
معمولا فناوري گروههايمنديو کارها بر مبناي توانکسب

وآغاز شده راستاهایی در این حرکتالبته . افتداتفاق نمی
هاي مهندسی شرکت تام بر اساس توانمندي،مثالعنوان هب

در حوزه طراحی و توسعه خطوط تولید اتومبیل، وارد خود 
حمل و نقل (هاي مرتبط کسب و کارهاي جدیدي در حوزه

.شده است)نفت و پتروشیمی(و غیر مرتبط ) ریلی
در روند گذشته گروه صنعتی ایران خودرو، تقریباً موردي 

هاي جدید، فناوري ه کسب و کاروجود ندارد که در ورود ب
عنوان مثال، مدیران ارشد گروه هب.عامل اصلی قلمداد شود

هاي حمل و نقل ریلی، معتقدند که ورود گروه به کسب و کار
خرید کارخانه (بانکداري و حتی ورود به تولید کامیون 

ها فرصت، بیش از آن که فناوري محور باشد، بر اساس )خاور
.ی صورت گرفته استمحیطیا الزامات

دهی راهبرد فناوري یعنی شکل-اما در سوي دیگر این رابطه 
هایی از توجه ایران خودرو به نشان-مبتنی بر راهبرد گروه

به . شودراهبرد کلان در تدوین راهبرد فناوري مشاهده می
سند راهبرد کلان فناوري گروه صنعتی ایران عنوان مثال، در 

- ها با سبد محصولات گروه فناوريراستایی سبدخودرو، هم
توان آن را نمادي از سبد کسب و کارهاي که با اغماض می

.بخش خودروي سواري محسوب کرد، مورد توجه بوده است
از آنجا که تصمیمات راهبردي توسعه سبد کسب و کارهاي 

میان مدت یاگروه معمولاً فرصت محور و از نظر زمانی کوتاه 
ناوري مورد فهايتوانمنديراي اکتسابریزي ب، برنامهاست

ها غالباً بعد از ایجاد کسب و کار جدید صورت نیاز آن
شرکا هاي توانمندياساس گیرد و در بیشتر موارد بر می

براي نیزضرورتی. یابدتوسعه می)هاي وارداتیيفناور(
. شودفعالیت گروه در این زمینه احساس نمی

ه بجدید،کارهايوکسببهخودروایرانصنعتیگروهورود
اغلب،سنگینگذاريسرمایهو پرهیز از ریسککاهشدلیل

هايفناورينیازمندکهشودمیآغازجدیدمحصولاتمونتاژاز
مونتاژفرآینديهايفناوريبرتنهاونیستعمیقوپیشرفته

کارهايوکسبفناورينیازهايبه همین دلیل . استمتکی
. گیردمورد توجه قرار نمیهافناوريسبددرآتی
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بردوهرفناوري،کلانراهبردوگروهراهبردکهآنجااز
هاآنارتباطلذادارند،بیشتريتمرکزسواريخودرويبخش

ارتباطاینفرآیند. استیافتهبیشترينمودبخشایندرهم
گذرد که معمولا بر میمحصولراهبردتدوینمسیر ازعمدتاً

:گیرداساس موارد سه گانه زیر صورت می
مشتریاننیازهاي-
راهبرديکلاناهداف-
اجتماعیوقانونیالزامات-

در مورد ارتباط دو حوزه راهبرد فناوري و راهبرد کلان گروه 
:کندخودرو اظهار مییکی از مدیران ایران

بعید است که تو ایران خودرو کسب و کارها بر اساس فناوري 
ظرف مثلاً . شود که اینگونه بشودالان دارد سعی می. باشندبوده 

کند یک جورهایی استراتژي دو سال اخیر، استراتژي سعی می
1شما تو پلنینگ. تجاري را به استراتژي تکنولوژي لینک بکند

کنید ولی بعدش هم باید در حین کار مراقب بود این کار را می
کارها که ما وارد شدیم خیلی کسب و . که عملا مشکل داریم

دلیل تکنولوژیک نداشته است، حتی دلیل بازار هم نداشته است 
بلکه فشار بیرونی باعث این کار شده است، مثلا ریلی و خریدن 

".شرکت خاور اینطوري بوده است

گیرينتیجه-5
و راهبرد فناوري گروه صنعتی ایران خودرو این پژوهش،در 

مورد بررسی و تحلیل قرار گروه ارتباط آن با راهبرد کلان
گرفت و سعی شد تا با استفاده از نظرات مدیران و کارشناسان 

هاي علمی اولاً میزان انطباق یافته،گروه صنعتی ایران خودرو
با آنچه در ) ارائه شده در مقاله قبلی نویسندگان(مرحله اول 

گروه صنعتی ایران خودرو جریان دارد بررسی شود و ثانیاً بر
، نسبت به تعمیق و تکمیل نتایج هامشاهدات و مصاحبهاساس 

.مرحله نخست تلاش شود
تطبیق کلی وضعیت جاري راهبرد فناوري و ارتباط آن شکل

با راهبرد کلان در گروه صنعتی ایران خودرو را با چهارچوب 
در . دهدنظري ارائه شده در بخش مطالعه ادبیات، نشان می

:این شکل

1- Planning

لی راهبرد کلان فناوري و یا مواردي از عناصر و مفاهیم اص-
ارتباط آن با راهبرد گروه که در گروه صنعتی ایران خودرو 
موضوعیت دارند و درحال حاضر هم در دستور کار گروه 

.اندقرار دارند، با هاشور مورب نشان داده شده
نواحی با هاشور افقی، بیانگر آن است که عنصر مزبور از -

مورد نظر تاحدي در گروه راهبرد کلان فناوري یا ارتباط 
شود صنعتی ایران خودرو موضوعیت دارد و به آن توجه می

.اما بطور کامل در دستور کار قرار ندارد
هایی است که در چین هم عناصر و ارتباطنواحی هاشور نقطه-

حال حاضر، یا درگروه صنعتی ایران خودرو موضوعیت 
.ها معطوف نشده استندارند و یا توجهی به آن

ترین و بارزترین عناصر راهبرد کلان فناوري شاید یکی از مهم
هاي مشابهی که در گروه صنعتی ایران خودرو و احتمالاً گروه

با یک شبکه پیچیده از تأمین کنندگان روبرو هستند، توجه به 
در طول زنجیره ارزش باشد؛ موضوعی هایکپارچگی فناوري

د توجه قرار گرفته که اخیرا در ادبیات مدیریت فناوري مور
، نسبت به چارچوب شکلهمین دلیل دربه. ]33-35[است

اي تحت عنوان یکپارچگی ارائه شده در مقاله پیشین، ناحیه
. فناوري در طول زنجیره ارزش افزوده شده است

در مطالعه موردي ایران خودرو نشان داده شد که راهبرد 
و نه سبد کسب و (محصولات فناوري در سطح گروه از سبد 

اگر بپذیریم که سبد محصولات راهبردي . شودمتاثر می) کار
خود از راهبرد کلان گروه و در نتیجه آن سبد کسب و کارها 

توان نتیجه گرفت که تعیین سبد در گروه متاثر است، می
سبد کسب و (محصولات گروه نقش واسط میان راهبرد کلان 

این موضوع . کندسطح گروه ایفا میو راهبرد فناوري در) کار
هاي داراي باید از طریق مطالعات مشابه در دیگر شرکتمی

.کسب و کار متنوع ایرانی مورد بررسی و تفحص قرار گیرد
هایی همراه مشابه هر تحقیقی، نتایج این تحقیق با محدودیت

ه مطالعه تنها در گروه صنعتی ایران کبا توجه به این. بوده است
و با شرایط زمانی و مکانی خاص صورت گرفته است، خودر

باید در نظر داشت که نتایج این مورد کاوي، قابلیت تعمیم به 
عنوان مثال وجود به. ویژه از نوع تعمیم آماري را ندارند

تر است شکاف فناوري که در خودروسازي ایران پررنگ
د باعث شده است که برخی از ابعاد راهبرد کلان فناوري مانن

هاي بنیادي، در ایران خودرو گذاري روي فناوريسرمایه
. چندان موضوعیت نداشته باشند



1391بهار، 3، شماره چهارمسیاست علم وفناوري، سال ، فصلنامه، مرضیه رستمیمهدي خالقی، جواد نوري،محمدرضا آراستی

69

خودرو بر اساس راهبرد کلان گروهفرآیند راهبرد کلان فناوري در گروه صنعتی ایران)2شکل

پذیري آماري و تحلیلی آن، پیشنهاد براي تکمیل مدل و تعمیم
هـاي دیگـر کـه    هاي مشـابهی در شـرکت  شود که پژوهشمی

خودروسـاز  هايشرکتاعم (داراي کسب و کار متنوع هستند 
هاي فعـال در صـنایع دیگـر    نظیر گروه صنعتی سایپا و شرکت

کـه در  به علاوه، زمینه اساسی دیگـري . ، انجام شود)نظیر مپنا
تـوان مـد نظـر داشـت، بررسـی      مطالعات و تحقیقات آتی می

هـا در ایجـاد یکپـارچگی فنـاوري در طـول      بیشتر نقش گروه
.زنجیره ارزش است

بـه  ) یـابی موقعیـت (در این تحقیق از رویکرد بـرون بـه درون   
موضوع ارتباط راهبرد کلان و راهبرد فناوري در سـطح گـروه   

وال تحقیق معطـوف بـه نحـوه    عبارت دیگر سبه. پرداخته شد
تدوین راهبرد فناوري در سطح گروه بر اسـاس و در راسـتاي   

در حالی که ارتباط میان این دو راهبرد . راهبرد کلان گروه بود
در بسـیاري از اوقـات   . تواند سمت دیگري نیز داشته باشدمی

یـا  (هـاي فناورانـه گـروه    راهبرد کلان گروه متاثر از توانمندي
است که حاصل اجراي راهبـرد فنـاوري   ) ابعه آنهاي تشرکت

هـا بـر اسـاس    به عبارت دیگر شـرکت . در سطح گروه هستند
هاي کلیدي و زیربنایی، نسبت به حضور توان خود در فناوري

خـدمات جدیـد در   /در بازارهاي جدید و یا ارائه محصـولات 
بــدیهی اســت کــه در . گیرنــدبازارهــاي موجــود تصــمیم مــی

ما به ارتباط تغییر کرده و از نـوع درون بـه   اینصورت رویکرد 
توانـد هـدف   خواهد بود؛ موضوعی که می) منبع محور(برون 

نویسندگان مقاله . اي را به خود اختصاص دهدتحقیق جداگانه
مطالعه مـوردي دیگـري را در گـروه صـنعتی ایـران خـودرو       

انجام داده و طی آن موضوع ارتباط راهبرد کلان ) شرکت تام(
رد فناوري را بر اساس رویکرد منبع محور مورد بررسی و راهب

.اند که نتایج آن به زودي منتشر خواهد شدقرار داده
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